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Instituição: Centro Universitário FAG 




Doutor em Matemática pela Universidade Estadual de Maringá 
Instituição: Universidade Estadual do Oeste do Paraná 





A administração pública municipal tem ganho grande importância no Brasil nos últimos anos. A 
municipalidade é o palco dos principais serviços à população, tais como saúde e educação, por 
exemplo. No entanto, iniciativas de promoção de inovação nesse âmbito ainda são isoladas e com 
baixo nível de sistematização. O objetivo desse estudo foi identificar o grau de inovação percebido 
pelos servidores públicos municipais no Oeste do Paraná, nas dimensões Estratégia, Aprendizagem, 
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Relacionamentos, Processos e Organização Inovadora, buscando oportunidades para melhorias que 
apoiem o processo de gestão da inovação. Para isso foi utilizada uma ferramenta publicada por Tidd 
e Bessant, adaptada para a realidade do serviço público. 
 
Palavras-chave: Gestão Pública, Administração Municipal, Inovação, Dimensões da Inovação, 
Inovação na Gestão Pública. 
 
ABCTRACT 
The municipal public administration has gained great importance in Brazil in recent years. The 
municipality is the scene where the main services for the population take place, such as health and 
education, for example. However, initiatives to promote innovation in this area are still isolated and 
with a low level of systematization. This study goal was to identify the degree of innovation perceived 
by municipal public servants in the West of Paraná, in the dimensions Strategy, Learning, 
Relationships, Processes and Innovative Organization, looking for opportunities for improvements 
that support the process of innovation management. For this, a tool published by Tidd and Bessant 
was used, adapted to the reality of the public service. 
 
Key words: Public Management, Municipal Administration, Innovation, Dimensions of Innovation, 
Innovation in Public Management. 
 
1 INTRODUÇÃO 
 Inovação foi o termo utilizado por Schumpeter para descrever algo novo, introduzido em um 
sistema econômico, com a capacidade de alterar relações de produção e consumo. Ele ainda 
considerou que inovações são essenciais para o desenvolvimento econômico. Desde então, diversos 
estudos como os de Tidd e Bessant (2015), Pedrosa (2017), Torres (2012), OCDE (2006), Pinho e 
Santana (1998), dentre outros, tem contribuído e corroborado os conceitos de Schumpeter. 
Atualmente, a necessidade de se adotar práticas e processos inovadores já está relativamente 
sedimentada na iniciativa privada, mas parece que na administração pública o tema ainda necessita 
avançar muito. Existem poucas publicações focadas no tema e poucas metodologias validadas para 
apoiar a inovação no ambiente público.  
No entanto, tanto quanto a iniciativa privada, a administração pública também necessita se 
reinventar e abraçar o pensamento inovador. Talvez precise ainda mais do que a iniciativa privada, já 
que segundo Alves et al (2014), “serviços públicos podem não gerar lucros, mas afetam 
significativamente a qualidade de vida de milhões de pessoas” 
O ponto focal onde mais precisa haver a inovação na gestão pública é a instância municipal, 
considerando-se que desde a promulgação da Constituição Federal de 1988, estes entes assumem 
responsabilidades que antes eram da União. Os municípios assumem o papel de bem estar social e 
necessitam redesenhar suas atividades, em um processo de inovação dos serviços públicos. 
O desafio então é a adoção de processos inovadores, por natureza dinâmicos, frutos de intensa 
criatividade e grande foco em mercado, em um ambiente burocratizado, com necessidades de 
legalidade e transparência e usualmente pautados por processos mais longos, que é o ambiente do 
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setor público. E isso é, sim, possível. O crescimento de premiações e incentivos no setor mostra que 
inovação e gestão pública não são, de forma alguma, antagônicos. 
Diante disso, o objetivo neste artigo é caracterizar a inovação no setor público, em especial nas 
Prefeituras do Oeste do Paraná, compreendendo a percepção dos servidores municipais para a 
inovação nas dimensões indicadas por Tid e Bessant (2015). 
 
2 OBJETIVO 
Identificar o grau de inovação percebido pelos servidores públicos municipais no Oeste do 
Paraná, nas dimensões Estratégia, Aprendizagem, Relacionamentos, Processos e Organização 
Inovadora, buscando oportunidades para melhorias que apoiem o processo de gestão da inovação. 
Objetivos específicos: 
a) Caracterizar a inovação no setor público, em especial no âmbito do serviço público municipal; 
b) Identificar como os funcionários públicos municipais percebem a inovação em sua atuação 
diária, no ambiente das Prefeituras; 
c) Identificar possíveis melhorias para apoiar a gestão da inovação no serviço público municipal. 
 
3 CARACTERIZANDO A INOVAÇÃO 
Invenção para Freeman & Soete (1997) é apenas uma ideia, um delineamento, uma mostra de 
um novo produto ou processo, eventualmente um aprimoramento de algo já existente (Moreira et al. 
2007). 
“A invenção é uma ação deliberada que conduz ao desenvolvimento de um novo 
dispositivo, um novo método ou uma nova máquina que poderá mudar a maneira pela 
qual as coisas são feitas. Mas ela só se tornará uma inovação quando o novo 
dispositivo, método ou máquina estiver disponível no mercado para ser vendido ou 
utilizado.” (Moreira et al. 2007, p. 29). 
 
A concorrência pura de mercado se comporta de maneira em que não há participantes fortes 
o suficiente para possuir poder de mercado visando definição de preços, esse fator é incompatível 
com o progresso econômico. Contudo, o estado de concorrência pura ou perfeita, é interrompida e sai 
de cena sempre que surge qualquer inovação, neste contexto de inércia, seja de forma automática, ou 
por medidas tomadas para o processo de inovação (Schumpeter, 1961). 
Corroboram Tidd, Bessant & Pavitt (1997), mencionando que o sucesso econômico das 
empresas, em graus maiores ou menores, está atrelado à introdução de inovações nos processos e 
produtos (Moreira et al. 2007). 
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Para facilitar a compreensão sobre inovação, Moreira et al. (2007) relata que a inovação detém 
um sentido econômico, pois deve estar atrelado à produção ou inserção comercial do novo produto 
ou aprimoramento dos bens ou serviços já ofertados. 
3.1 Tipologia da inovação 
Moreira et al. (2007) abordam os tipos de inovação com olhar mais geral, devido ser um campo 
que ganhou interesse de estudiosos e pode ter mais de vinte taxonomias do tema. Esse modelo 
genérico é apresentado por meio de uma classificação proposta por Knight (1967). Inicialmente essa 
classificação é baseada no foco, ou seja, áreas das quais se pode empregar a inovação dentro de uma 
organização, conforme apresentado na sequência.  
• Inovação no produto ou serviço: processo atrelado à inserção de novos produtos ou 
serviços ofertados pela organização; 
• Inovação no processo de produção: aplicação de elementos novos em atividades da 
organização, em sistemas de informação, produção ou operação; contribuindo com avanços 
tecnológicos da organização; 
• Inovação na estrutura organizacional: abrangem ajustes em relações de autoridade, 
ambiente de trabalho, modelo de remuneração, sistema de comunicação e demais vertentes da 
interação formal entre os colaboradores na organização. Alterações nos processos produtivos 
ou prestação de serviços tendem a produzir simultaneamente inovação na estrutura 
organizacional; 
• Inovação em pessoas: esse tipo de inovação refere-se à possibilidade de mudar o 
comportamento ou a crença de pessoas dentro da organização. Exemplos são, educação e 
treinamentos. 
Contudo, Moreira et al. (2007), também abordam as tipologias, utilizando como base 
Damanpour (1991), que destaca três moldes distintos de classificações, exemplificados a seguir. 
• Inovação administrativa e inovação técnica ou tecnológica: inovação técnica ou 
tecnológica referem-se a produtos, serviços e tecnologia do processo produtivo. Possui relação 
com atividades operacionais, podem apresentar-se tanto em produtos como em processos. Já 
as inovações administrativas estão atreladas a estrutura organizacional e processos 
administrativos, mais presentes à gerencia da organização, mas também se relacionam 
indiretamente com às atividades operacionais; 
• Inovação no produto e inovação no processo: inovação nos produtos é o processo de 
oferta de novos produtos ou serviços ao mercado, buscando atender a necessidade e anseios 
dos consumidores. Inovações de processos partem da incorporação de novos elementos no 
processo produtivo ou operação de serviços da organização; 
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• Inovação radical e inovação incremental: inovações radicais modificam a essência das 
atividades de uma organização e representam um visível abandono das práticas comuns. A 
introdução de algo tão novo obriga o desenvolvimento de rotinas completamente novas, 
frequentemente alterando os parâmetros de crenças e valores. Por outro lado, as inovações 
incrementais exercem pequenas alterações nas rotinas da organização, em um processo que 
pode ser realizado apenas com adaptações menores nas rotinas organizacionais existentes, 
sendo adaptativa aos valores e normas da organização. 
3.2 Dimensões da inovação 
Dentro de um contexto genérico, as dimensões estão presentes em quatro subsistemas, 
conforme Lawrence & Lorsch (1967) as organizações necessitam coordenar os campos estratégicos, 
operacional, administrativo e humano. Esses subsistemas compõem um modelo diferenciado e 
integrado que, por sua vez, reflete um processo analítico e de síntese do trabalho coletivo em 
organizações (Moreira et al. 2007). 
As dimensões da inovação dentro de um contexto de gestão são apresentadas por Tidd, 
Bessant & Pavitt (2008) em dez critérios, como: visão e liderança focada em inovação; estrutura 
organizacional congruente; papéis cruciais para inovação na organização; capacitação; 
comprometimento das pessoas; confecção de uma equipe para inovação; ambiente criativo; foco 
externo, modelo multidirecional e multicanais para comunicação; competência de aprendizagem 
organizacional. Esses são os itens que sustentam a gestão da inovação em organizações (Campos & 
Campos, 2013). 
Prosseguindo com a construção das dimensões, Campos & Campos (2013) citam outro 
modelo semelhante aos itens anteriores, mas com apenas nove critérios, esses critérios estão 
embasados por Oliveira & Cândido (2008), sendo: estratégias; local físico; comunicabilidade; 
estrutura da organização; operação em equipe; pessoas; inovação e tecnologia; aprendizagem 
organizacional; e meio ambiente. 
 
4 INOVAÇÃO NA GESTÃO PÚBLICA 
Schumpeter define cinco tipos de inovação, quais sejam: em novos produtos; em novos 
métodos de produção, em novas fontes de matéria-prima, na exploração de novos mercados e por fim 
em novas formas de organizar as empresas (SCHUMPETER, 1934). A inovação refere-se a novas 
combinações de recursos já existentes para produzir novas mercadorias, ou para produzir mercadorias 
antigas de uma forma mais eficiente, ou ainda mesmo para acessar novos mercados (TORRES, 2012). 
Ambas as afirmações abrem a possibilidade de, efetivamente, também ser o setor público um 
ambiente com geração de inovações. 
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O Manual de Oslo (2006), documento que discorre sobre diretrizes para coleta e interpretação 
de dados sobre inovação, é um olhar da Organização para a Cooperação e Desenvolvimento 
Econômico (OCDE). O Manual defende que a inovação pode ocorrer em qualquer setor da atividade 
econômica, inclusive no serviço público, onde é muito importante que de fato ocorram processos 
inovadores. 
Outra iniciativa da OCDE é o Observatório da Inovação no Setor Público-OPSI, que em sua 
consulta aberta em 2018 elencou oito perspectivas para a inovação no setor público, traduzidas 
livremente conforme abaixo:  
1-Governos precisam inovar para servir melhor a população; 2-Os Governos já estão inovando, 
mas há mais a ser feito; 3-A característica da inovação torna difícil sua incorporação como 
pratica; 4-Uma abordagem mais deliberada é necessária; 5- Uma abordagem deliberada deve 
refletir os desafios enfrentados pelo Governo; 6-Uma abordagem multi-facetada para inovação; 
7- Apoiar uma abordagem de portfólio envolve a manutenção de diversos recursos; 8- A 
prontidão para inovação, para inovar para hoje e para o futuro, demonstra maturidade e 
resiliência do sistema. 
A partir da consulta e considerando essas perspectivas, o OPSI redigiu uma Declaração, 
solicitando apoio aos países membros, cujo conteúdo abrange os reconhecimentos listados no quadro 
01. 
Quadro 01 – Reconhecimentos da Declaração sobre Inovação no Setor Público. 
1. Os Governos operam em contextos cada vez mais incertos e mutáveis, e precisam 
lidar com uma série de problemas complexos e rotineiros; 
2. Num contexto incerto e em mudança, não se pode presumir que as estruturas, 
processos e intervenções existentes sejam os mais apropriados ou eficazes em todas 
as circunstâncias; 
3. Os governos precisam de múltiplas estratégias para enfrentar diversos desafios, dos 
quais a inovação deve ser um; 
4. Opções inovadoras devem ser desenvolvidas e avaliadas de forma contínua, 
consistente e confiável para estarem prontas para os desafios esperados e inesperados; 
5. Para desenvolver opções inovadoras, os governos devem adotar uma abordagem de 
portfólio para a inovação; 
6. Uma abordagem de portfólio eficaz para a inovação reconhece que a inovação é 
multifacetada, com cada faceta representando um tipo diferente de inovação. As 
diferentes facetas são: 
• Inovação orientada para o aprimoramento, que aprimora as práticas, alcança 
eficiências e melhores resultados e se baseia nas estruturas existentes; 
• Inovação orientada para a missão, que alcança ambições e prioridades claras, 
desenvolvendo novos métodos e abordagens conforme necessário; 
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• Inovação adaptativa, que responde a um ambiente em mudança e incentiva a 
curiosidade para interpretar e responder às mudanças na sociedade; 
• Inovação antecipatória, que explora e se engaja com as questões emergentes 
que moldarão futuras prioridades e compromissos futuros; 
7. Embora a atividade em qualquer uma das facetas possa produzir resultados 
positivos ou soluções ad hoc adequadas, a dependência excessiva ou a confiança 
exclusiva em uma faceta não preparará o governo para uma entrega eficaz; 
8. O nível de atividade de inovação que ocorrerá por padrão provavelmente não será 
suficiente ou sustentado sem confrontar os vieses sistêmicos do setor público em 
manter e replicar o status quo; 
9. A inovação é melhor servida por uma abordagem deliberada, sistêmica e 
multifacetada, incluindo apoio, recursos e liderança política e de funcionários 
públicos. 
Fonte: adaptado pelo autor 
 
Percebe-se que a discussão sobre a inovação no setor público é de fato um tema pertinente e 
que tem sido foco de estudos e iniciativas. A inovação no setor privado pode receber atenção e ampla 
cobertura, mas a inovação silenciosa na gestão pública aos poucos ganha seu espaço. 
4.1 Desafios para a Inovação na Gestão Pública 
Segundo Faria et al (2017), mesmo que a inovação seja um tema muito buscado por 
organizações, tendo em vista potencializar seus resultados e realizar suas estratégias, no setor público 
esse tema ainda se encontra incipiente, apresentando iniciativas isoladas e com baixo nível de 
sistematização. O cenário mundial é marcado por mudanças sociais, políticas e econômicas muito 
rápidas que provocam transformações e levam os governos a enfrentar problemas cada vez mais 
variados e complexos.  
Os gestores públicos buscam incentivar e apoiar a inovação no setor privado, bem como 
também produzir políticas públicas que permitam a inovação nos serviços públicos e melhorem a 
qualidade de vida do cidadão. No entanto, alguns entraves ainda persistem na realidade do serviço 
público brasileiro, que precisam ser foco de atenção, de forma a permitir espaço para práticas 
inovadoras. 
Os autores elencam uma série de desafios a serem levados em conta por servidores públicos 
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Quadro 02 – Desafios da Inovação na Gestão Pública 
Desafios Descrição 
Engajamento dos demais 
setores e da sociedade civil 
Uma ferramenta de inovação precisa ser pública a 
aberta para cumprir seu papel. 
Atuação em rede A relação em rede gera ganhos institucionais, no 
entanto poucos conhecem sua existência ou dispõem de 
tempo para fortalecer as relações. 
Horizontalização das 
relações 
A hierarquização das relações, natural no setor público, 
pode levar ao fracasso de relações em rede, 
prejudicando a inovação. 
Barreiras estruturais se destacam pela formalização e reforça-se com o 
comportamento dos membros da organização de uma 
maneira padronizada, prevista na lei. Outra barreira de 
natureza estrutural seria a centralização. 
Barreiras sociais e políticas As dizem respeito às influências de poder dentro das 
organizações.  
Barreiras processuais estão ligadas a procedimentos e regulamentações que 
frequentemente inibem a inovação 
Barreiras de recursos agrupam a carência de profissionais, tempo disponível, 
recursos financeiros e informações.  
Fonte: SOARES (2014) e FARIA et al (2017) 
 
Desenvolver um ambiente propício à inovação não é uma tarefa simples e quando esse 
ambiente está sujeito à burocracia em demasiado, isso é ainda mais desafiante. Para evoluir nesse 
sentido, os estudos apontam na direção da capacitação e treinamento, inclusive, e talvez mais 
importante até, da alta direção dos órgãos estatais, quaisquer que sejam suas instâncias.  
 
5 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
Método pode ser interpretado como um conjunto de atividades sistêmicas e racionais, 
permitindo o alcance dos objetivos. Traça o caminho que deve ser seguido, auxiliando nas decisões 
e detectando possíveis erros (Marconi & Lakatos, 2010). Para Cervo, Bervian & Silva (2007), de 
modo geral, método é a ordem que deve ser imposta aos diversos processos necessários para o alcance 
de certo resultado desejado. 
“Técnicas é um conjunto de preceitos ou processos de que se serve uma ciência ou arte; é a 
habilidade para usar esses preceitos ou normas, a parte prática. Toda ciência utiliza inúmeras 
técnicas na obtenção de seus propósitos” (Marconi & Lakatos, 2010, p. 157). 
Pode-se definir técnicas, como sendo os meios corretos para a execução das operações de 
interesse científico (Cervo, Bervian & Silva, 2007). Já a pesquisa é um procedimento formal, que 
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segundo Marconi e Lakatos (2010), possuem um método reflexivo de pensamento, necessitando de 
um tratamento científico, formando um caminho pelo qual objetiva o conhecimento da realidade ou 
a descoberta de verdades parciais. 
A abordagem quantitativa é determinada por uma relação de dados ou por proporção 
numérica. A quantificação é um modo de atribuir números a objetos, proporcionando informações 
pertinentes. De outro lado, a abordagem qualitativa possui atribuições relacionadas a aspectos 
mensuráveis e definidos de forma descritiva e pode ser definida como uma extensão da escala, de 
forma que a variável pode ser apreciada (Fachin,2006).  
O intuito da pesquisa descritiva é efetuar uma classificação e interpretação de fenômenos. Já, 
o caráter exploratório possui o objetivo de realizar descrições do caso, buscando relações existentes 
entre componentes e elementos. E a pesquisa de ordem prática tem a finalidade de buscar soluções 
que consigam resolver problemas concretos (Cervo, Bervian & Silva, 2007). 
Utilizou-se dois procedimentos técnicos para realizar a pesquisa, o primeiro bibliográfico, 
considerado por Medeiros (2006) como a busca de informações pertinentes, por meio de livros e 
publicações. O segundo procedimento é o levantamento de dados, que é definido pelo questionamento 
direto ao grupo que se pretende conhecer o comportamento (Gil, 2010).  
Pode-se entender população como o conjunto de indivíduos, podendo fazer referência a um 
grupo de pessoas, objetos e até mesmo animais, desde que represente a totalidade de indivíduos que 
detêm as mesmas características definidas pelo estudo (Cervo, Bervian & Silva, 2007). 
A técnica adotada para coletar os dados do grupo selecionado para pesquisa foi questionário 
de perguntas fechadas. Essa técnica é formulada por uma série de perguntas ordenadas, 
necessariamente respondidas por escrito e na ausência do pesquisador. Perguntas fechadas são 
escolhidas pelo entrevistado, podendo ser de múltipla escolha ou apenas formuladas por duas opções 
(Marconi & Lakatos, 2010). A coleta de dados é realizada após a escolha do assunto e sua delimitação, 
depois deste passo, realiza-se uma discussão e análise dos dados (Cervo, Bervian & Silva, 2007). 
Segundo Gil (2010), a interpretação de dados bem como sua análise podem apresentar 
variabilidade, devido à natureza e utilização dos documentos para a pesquisa. Pode ser entendida 
como a parte mais importante do trabalho, pois por meio da interpretação dos resultados são 
transcritos as evidências para confirmação ou não das hipóteses levantadas no estudo (Marconi & 
Lakatos, 2010). 
A população da pesquisa foi constituída por 19 municípios da região Oeste do Paraná, que 
participam do Sistema Regional de Gerenciamento de Projetos-SRGP. O SRGP trata-se de uma rede 
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informal de troca de informações sobre captação e elaboração de projetos, incentivada pela Fundação 
Parque Tecnológico Itaipu, por meio do projeto Fortalecimento da Gestão Pública. Os municípios 
participantes da pesquisa foram Boa Vista da Aparecida, Brasilândia do Sul, Cascavel, Corbélia, 
Formosa do Oeste, Foz do Iguaçu, Guaíra, Guaraniaçu, Iguatu, Lindoeste, Marechal Cândido 
Rondon, Medianeira, Mercedes, Ouro Verde do Oeste, Ramilândia, São Miguel do Iguaçu, São Pedro 
do Iguaçu, Toledo e Ubiratã.  
De forma a garantir o sigilo das informações, os nomes dos municípios serão aleatoriamente 
substituídos por letras que os identifiquem na apresentação dos resultados. 
 
6 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS 
  De toda a população pesquisada, apenas um município não respondeu ao questionário 
enviado. Dessa forma os dados apresentados são os resultados das análises de 18 questionários, 
apresentando as percepções dos servidores municipais em suas Prefeituras. 
 Foi utilizado para a pesquisa o questionário preconizado por Tidd e Bessant (2015), com 
adaptações. Tais adaptações foram no sentido de alterar dizeres de “empresa” para “Prefeitura” e 
outras pequenas adaptações correlatadas. A escala de avaliação indicada foi de 1 à 7, conforme a lista 
a seguir: 
• 1 - DEFINITIVAMENTE discordo com essa afirmação em nossa Prefeitura; 
• 2 - Discordo MUITO dessa afirmação em nossa Prefeitura; 
• 3 - Discordo POUCO dessa afirmação em nossa Prefeitura; 
• 4 - Não concordo nem discordo com essa afirmação em nossa Prefeitura; 
• 5 - Concordo POUCO com essa afirmação em nossa Prefeitura; 
• 6 - Concordo MUITO com essa afirmação em nossa Prefeitura; 
• 7 - DEFINITIVAMENTE concordo com essa afirmação em nossa Prefeitura.  
 
6.1 Inovação na Dimensão Estratégia 
A avaliação da dimensão Estratégia foi realizada com base nas respostas das questões 01, 06, 
11, 16, 21, 26, 31 e 36, apresentadas no quadro 03, a seguir, juntamente com suas respectivas 
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Quadro 03 – Questões da Dimensão Estratégia 
1. As pessoas têm uma ideia clara de como a inovação pode nos ajudar 




6. Nossa estratégia de inovação é expressa de maneira clara; assim, 
todos conhecem as metas de melhoria. 
3,17 Indiferente 
11. As pessoas sabem qual é nossa competência característica - o que 
nos dá vantagem competitiva. 
3,78 Indiferente 
16. Olhamos para frente, em um caminho estruturado (utilizando 
ferramentas e técnicas de previsão), para experimentar e imaginar 
futuras ameaças e oportunidades. 
3,50 Indiferente 
21. Nossa equipe tem uma visão compartilhada de como a Prefeitura se 
desenvolverá por meio da inovação. 
3,61 Indiferente 
26. Há comprometimento e suporte da alta gestão para inovação. 3,61 Indiferente 
31. Possuímos processos adequados para examinar novos 
desenvolvimentos tecnológicos ou de mercado e determinar o que eles 
significam para a estratégia de nossa empresa. 
3,50 Indiferente 
36. Existe uma ligação clara entre os projetos de inovação que 
realizamos e a estratégia geral da Prefeitura. 
3,78 Indiferente 
Fonte: Elaborado pelos autores 
Das oito afirmações da dimensão Estratégia, apenas uma ficou acima de 4 pontos e todas as 
demais foram avaliadas como “Indiferente”. Das afirmações avaliadas, a melhor pontuação, com 
média de 4,17 pontos, foi para a afirmação 1 “As pessoas têm uma ideia clara de como a inovação 
pode nos ajudar a prestar serviços melhores”. Ainda assim, não é uma avaliação elevada, pois 
percebe-se que a região então “Concorda pouco” com tal afirmação. Isso denota que a percepção de 
que a inovação pode contribuir para o setor público e assim ajudar a atender melhor seus objetivos 
em relação a comunidade, não é homogênea. 
A afirmação 6 “Nossa estratégia de inovação é expressa de maneira clara, assim, todos 
conhecem as metas de melhoria” ficou com a menor média avaliada entre as afirmações da dimensão, 
com 3,17. Isso pode retratar a falta de políticas ou processos de inovação nas Prefeituras ou ainda 
falha de comunicação em torná-las conhecidas por todos. 
Para todas as demais questões, a percepção dos servidores foi “Indiferente”, com pontuações 
entre 3,50 e 3,78. Depreende-se a partir das percepções que as Prefeituras não demonstram clareza 
quanto às suas competências características, que poderiam ser consideradas vantagens competitivas 
no atendimento aos munícipes. 
Dado que a gestão municipal possui instrumentos de visão futura, tais como por exemplo o 
Plano PluriAnual, é possível que haja problemas de comunicação, pois os servidores avaliaram que 
não percebem esse aspecto.  
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Em relação a afirmativa 26, uma das mais importantes para essa dimensão, visto que sem o 
devido suporte da administração superior das Prefeituras, não haverá processos de inovação, é 
preocupante que a avaliação seja “Indiferente”, pontuada em 3.61. Se o corpo gerencial envolvido 
com as ações de inovação na gestão Pública Municipal não percebe claramente seu papel em 
incentivar a inovação, o envolvimento dos colaboradores e gestores poderá ficar prejudicado. 
Não parece haver estruturas internas que avaliem novidades tecnológicas ou de atuação e o 
impacto nas necessidades da população. Isso pode tanto dificultar o trabalho interno na Prefeitura 
quanto causar conflitos de atendimento à população. 
 A avaliação média geral dos municípios participantes da pesquisa para a dimensão Estratégia 
ficou em 3,45, correspondente à “Indiferente”. As percepções em cada município podem ser vistas 
no gráfico 01, a seguir. 
 
Gráfico 01 – Dimensão Estratégia nos Municípios 
 
Fonte: Elaborado pelos autores 
 
Nessa dimensão, o município que ficou com a melhor avaliação foi “Q”, seguido por “E” e 
“L”. Por outro lado, a menor avaliação da dimensão foi de apenas 1,00 ponto, percebida pelo 
município “D”.  
Percebe-se, de forma geral, uma distribuição bastante dispersa das percepções para a 
dimensão Estratégia, com avaliações desde 6,10 (Concordo Muito) até 1,00 (Discordo Muito). 
Apenas cerca de 1/3 dos servidores apontam que suas Prefeituras percebem a importância da inovação 
como uma questão estratégica para a gestão pública municipal. Dessa forma, com mais de 2/3 dos 
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servidores não percebendo tal conceito, reflete-se no conceito geral baixo que foi atingido pelo 
construto Estratégia. Uma causa para essa média pode ser a dificuldade de ser pensado inovação de 
forma estratégica nas Prefeituras municipais.  
6.2 Inovação na Dimensão Processos 
A avaliação da dimensão Processos foi realizada com base nas respostas das questões 02, 07, 
12, 17, 22, 27, 32 e 37, apresentadas no quadro 04, a seguir, juntamente com suas respectivas 
avaliações médias, obtidas na pesquisa. 
 
Quadro 04 – Questões da Dimensão Processos 
2. Há processos apropriados que nos ajudam a gerenciar o 
desenvolvimento de um novo serviço de maneira eficaz, desde a 
ideia até o lançamento. 4,00 
Indiferente 
7. Nossos projetos de inovação geralmente são realizados no prazo 
e dentro de orçamento. 
3,06 Indiferente 
12. Possuímos mecanismos eficazes para nos assegurar de que 
todos (não apenas o setor de marketing) compreendam as 
necessidades do cliente. 
3,94 Indiferente 
17. Possuímos mecanismos eficazes para gerenciar a mudança de 
processo, desde a ideia até a implementação bem-sucedida. 
3,39 Indiferente 
22. Pesquisamos sistematicamente ideias de novos serviços. 4,17 
Concordo 
POUCO... 
27. Possuímos mecanismos adequados para assegurar o 
envolvimento prévio de todos os departamentos no 
desenvolvimento de novos serviços/processos. 
3,28 Indiferente 
32. Temos um sistema claro para escolha de projetos de inovação. 2,89 
Discordo 
POUCO... 
37. Existe flexibilidade suficiente em nosso sistema de 
desenvolvimento de serviços para permitir que pequenos projetos 
“rápidos” aconteçam 
4,00 Indiferente 
Fonte: Elaborado pelos autores 
 
De todas as afirmações avaliadas, a melhor pontuação, com média de 4,17 pontos, foi para a 
afirmação 22 “Pesquisamos sistematicamente ideias de novos serviços”, com a qual os servidores 
“Concordam POUCO”. Percebe-se que há espaço para melhoria nesse quesito, por meio de maiores 
incentivos para intercâmbio. Considera-se que um fator que pode ter contribuído para que essa 
percepção já esteja na metade mais positiva das avaliações seja justamente a participação do 
município pesquisado no Sistema Regional de Gerenciamento de Projetos, que incentiva a troca de 
informações entre seus participantes. 
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A afirmação 32 “Temos um sistema claro para escolha de projetos de inovação” ficou com a 
menor média avaliada, com 2,89 pontos apenas, correspondendo à “Discordo POUCO”. Não parece 
haver, portanto, processos internos nas Prefeituras que permitam de forma adequada a escolha dos 
melhores projetos de inovação para receberem esforços por parte do poder público, ou mesmo podem 
não haver tais projetos. 
Todas as demais afirmações, foram avaliadas com “Indiferente”, variando entre 3,06 e 4,00. 
Percebe-se que não estão consolidados ou totalmente difundidos nas prefeituras processos de 
gerenciamento da inovação, não havendo acompanhamento em grau satisfatório no desenvolvimento 
de novos serviços públicos. Os projetos de inovação nem sempre são realizados dentro do prazo ou 
do orçamento. 
 De forma geral, não parecem existir mecanismos que assegurem uma gestão adequada da 
comunicação, dos processos de mudança, de envolvimento e nem flexibilidade suficiente para que as 
Prefeituras possam atender necessidades novas e urgentes da população com qualidade. 
 A avaliação das percepções em cada município pode ser vista no gráfico 02, a seguir. 
 
Gráfico 02 – Dimensão Processos nos Municípios 
 
Fonte: Elaborado pelos autores 
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Nessa dimensão, o município que ficou com a melhor avaliação foi “E”, seguido por “Q” e 
“R”, com 5,6, 5,5 e 5,3, respectivamente. Os municípios “E” e “Q” anternaram as primeiras posições 
em relação à dimensão anterior, Estratégia. 
Por outro lado, a menor avaliação da dimensão foi de 1,3 pontos, novamente do município 
“D”. A média geral para a dimensão Estratégia entre os municípios participantes foi de 3,59 pontos, 
correspondente à “Indiferente”. Esse resultado sugere que falta nas prefeituras mais o 
comprometimento processos que possibilitem a geração e a gestão de inovação e projetos, sendo 
necessária a criação de mecanismos intencionais nesse sentido. 
6.3 Inovação na Dimensão Organização Inovadora 
A avaliação da dimensão Organização Inovadora foi realizada com base nas respostas das 
questões 03, 08, 13, 18, 23, 28, 33 e 38, apresentadas no quadro 05, a seguir, juntamente com suas 
respectivas avaliações médias, obtidas na pesquisa. 
 
Quadro 05 – Questões da Dimensão Organização Inovadora 
3. Nossa estrutura de organização não reprime a inovação, mas 
favorece sua ocorrência 
3,67 Indiferente 




13. As pessoas estão envolvidas com sugestão de ideias para 
melhorias dos serviços ou processos. 4,11 
Concordo 
POUCO... 
18. Nossa estrutura ajuda-nos a tomar decisões rapidamente. 3,67 Indiferente 
23. A comunicação é eficaz e funciona de cima para baixo, de 
baixo para cima e através da organização. 3,61 Indiferente 




33. Temos um clima de apoio para novas ideias- as pessoas não 
precisam deixar a organização para torná-las realidade. 3,06 Indiferente 




Fonte: Elaborado pelos autores 
 
Por meio dos resultados apresentados no quadro 05, a melhor pontuação apresentada foi da 
questão 38, que solicita a opinião dos participantes se há trabalho em equipe. Contudo, mesmo sendo 
a melhor pontuação a resposta foi que os participantes concordam pouco com a questão disposta. 
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A afirmativa 28 apresentou o resultado mais baixo apresentado no quadro, ou seja, atualmente 
não há motores de recompensa para inovação dentro do escopo da gestão pública municipal da região 
estudada.  
As assertivas 3, 18, 23 e 33 apresentaram uma variação de pontuação entre 3 e 3,67 pontos. 
Diante do exposto, os participantes são indiferentes aos itens apresentados. Esse parecer pode estar 
pautado na cultura organizacional presente na gestão pública, que tende a adotar estratégias mais 
tradicionais, ocasionando em ações lentas, se comparada à iniciativa privada. 
Já as assertivas 8 e 13 tiveram a mesma pontuação 4,11. Contudo, os participantes 
concordaram pouco com as mesmas, com base nas questões também se pode concluir que são itens 
atrelados à cultura também, visto que os pesquisados não têm plena convicção que os servidores se 
empenham em sugestões e novas ideias, bem como não possuem o habito de exercer alguma atividade 
fora de suas atribuições.  
A avaliação das percepções em cada município pode ser vista no gráfico 03, a seguir. 
 
Gráfico 03 – Dimensão Organização Inovadora nos Municípios 
 
Fonte: Elaborado pelos autores 
 
O gráfico 03 apresenta novamente o município “D” em último lugar com a pior pontuação. O 
município que apresenta liderança no assunto inovação na dimensão organização inovadora é o “E” 
que também teve a melhor pontuação no gráfico 02, os municípios “R” e” L” seguem na segunda e 
terceira posições, respectivamente. Os três primeiros colocados ficaram com pontuação superior a 
cinco. 
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É provável que os municípios que lideram o ranking representado por meio do gráfico 03 
possuem servidores mais engajados e uma cultura organizacional propicia para a inovação, se 
comparados aos demais participantes.  
6.4 Inovação na Dimensão Relacionamentos 
A avaliação da dimensão Relacionamentos foi realizada com base nas respostas das questões 04, 
09, 15, 20, 25, 30, 35 e 40, apresentadas no quadro 06, a seguir, juntamente com suas respectivas 
avaliações médias, obtidas na pesquisa. 
 
Quadro 06 – Questões da Dimensão Relacionamentos 
5. Temos bons relacionamentos com nossos fornecedores, nos 
quais ambas as partes ganham. 4,56 
Concordo 
POUCO... 




14. Trabalhamos bem com universidades e outros centros de 
pesquisa para ajudar a desenvolver nosso conhecimento. 3,89 Indiferente 
19. Trabalhamos próximos de nossos clientes na exploração e no 
desenvolvimento de novos conceitos. 3,61 Indiferente 
24. Colaboramos com outras empresas para desenvolver novos 
serviços ou processos. 4,61 
Concordo 
POUCO... 
29. Tentamos desenvolver redes de contato externas com pessoas 




34. Trabalhamos próximos do sistema de ensino local e nacional 
para comunicar nossas necessidades de habilidades 3,94 Indiferente 
39. Trabalhamos próximos de "usuários principais" para 
desenvolver novos processos e serviços inovadores 4,28 
Concordo 
POUCO... 
Fonte: Elaborado pelos autores 
 
O quadro 06 dispõe os resultados de oito questões. Dentre elas duas se destacam por possuir 
a melhor e a pior pontuação no quesito dimensão de relacionamentos; a melhor pontuação ficou para 
assertiva 10, que diz respeito ao entendimento dos pesquisados em relação à compreensão das 
necessidades dos municípios, com 4,72 pontos. Mesmo assim o índice representa uma resposta que 
o participante concorda pouco com a situação. Já a pior pontuação é da questão 19, com 3,61 pontos 
e basicamente representa a proximidade do servidos com os cidadãos para o desenvolvimento de 
novos conceitos. 
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Quatro questões apresentaram pontuação entre 4,28 e 4,61, todas dentro da avaliação de 
“Concordo POUCO”, segundo os pesquisados, essas questões são a 5, 24, 29 e 39. 
As questões 14 e 34 tiveram respectivamente pontuação 3,89 e 3,94. Ou seja, são  
A avaliação das percepções em cada município pode ser vista no gráfico 04, a seguir. 
 
Gráfico 04 – Dimensão Relacionamentos nos Municípios 
 
Fonte: Elaborado pelos autores 
 
O destaque do gráfico 04 se deve ao empate do primeiro e segundo lugar, sendo que a 
liderança do relacionamento nos municípios é compartilhada pelos municípios “E” e” L”, seguidos 
do empate entre os municípios “A” e “R”, representados na segunda posição. Outro fator a se chamar 
a atenção é que o município “D” permanece em último lugar assim como nos gráficos anteriores. 
Percebe-se que a maioria dos municípios estudados possuem um índice superior à 4 pontos 
quando o assunto é relacionamentos, seja relacionamento entre fornecedores ou usuários. Isso 
demonstra que há de certa forma, preocupação por parte das prefeituras em manter um 
relacionamento, para melhoria dos seus serviços e processos.  
6.5 Inovação na Dimensão Aprendizagem 
A avaliação da dimensão Aprendizagem foi realizada com base nas respostas das questões 05, 
10, 14, 19, 24, 29, 34 e 39, apresentadas no quadro 07, a seguir, juntamente com suas respectivas 
avaliações médias, obtidas na pesquisa. 
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Quadro 07 – Questões da Dimensão Aprendizagem 
 
4. Há um forte comprometimento com treinamento e 
desenvolvimento de pessoas. 
3,94 Indiferente 
9. Levamos tempo para revisar nossos projetos, para que, da 
próxima vez, melhoremos nosso desempenho. 3,67 Indiferente 




20. Comparamos sistematicamente nossos serviços e processos 
com os de outras empresas. 4,28 
Concordo 
POUCO... 
25. Reunimo-nos e compartilhamos experiências com outras 
empresas para que nos ajudem a aprender. 3,33 Indiferente 
30. Somos bons em captar o que aprendemos; assim, outros 
dentro da organização podem fazer uso disso. 4,72 
Concordo 
POUCO... 




40. Usamos mensurações para ajudar a identificar onde e quando 
podemos melhorar nossa gestão da inovação. 3,28 Indiferente 
Fonte: Elaborado pelos autores 
 
Certamente o destaque do quadro 07 é a questão 15 “Aprendemos a partir de nossos erros”. 
Essa questão teve a melhor pontuação dentro da dimensão aprendizagem, sendo que os pesquisaram 
concordaram muito com a assertiva apresentada, esse tipo de resposta demonstra um comportamento 
saudável de aprendizagem, pois aprendizagem pode-se definir como sendo toda modificação 
relativamente perene na capacidade comportamental (Rocha, 2009). 
As questões 30 e 35 obtiveram mesma pontuação, sendo 4,72. Supostamente esse resultado 
apresenta certo amadurecimento dos envolvidos, considerando que eles entendem possuir tanto a 
capacidade de aprender com terceiro, como também conseguem repassar o conhecimento dentro de 
suas organizações. 
Já a questão 20 teve pontuação 4,28; também é um resultado que demonstra expertise para 
desenvolvimento de aprendizagem dentro da organização. 
Os resultados inferiores a quatro pontos ficaram a cargo das questões 4, 9, 25 e 40. Sendo que 
para os pesquisados as assertivas são indiferentes.  
A avaliação das percepções em cada município pode ser vista no gráfico 05, a seguir. 
Brazilian Journal of Development 
 
      Braz. J. of Develop., Curitiba, v. 5, n. 11, p. 25650-25675, nov. 2019.    ISSN 2525-8761 
25669  
Gráfico 05 – Dimensão Aprendizagem nos Municípios 
 
 
Fonte: Elaborado pelos autores 
 
Novamente a notoriedade do município “E” se deve ao seu resultado, teve a melhor pontuação 
na dimensão aprendizagem, com 5,9 pontos. Mesmo assim, outros cinco municípios apresentaram 
resultados superiores aos cinco pontos. São excelentes resultados, visto que o processo de 
aprendizagem pode ser um diferencial competitivo dentro das organizações. 
Resultados medianos dentro dessa dimensão ficaram para os municípios “F”, “G”, “S”, “K” 
e “O”, todos com resultados entre 4 e 4,9 pontos. Ainda outros quatro municípios apresentaram 
desempenho na casa de 3 pontos. 
Os piores municípios dentro dessa dimensão foram o “M”, “C” e “D”. Contudo, o destaque é 
para o município “D”, pois além de não ter atingido nem dois pontos nessa análise, já é um município 
que durante toda análise apresenta resultados muito baixos, se comparado aos demais municípios 
participantes.  
A melhor avaliação geral percebida foi do município E, cujo gráfico pode ser visto a seguir, 
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Gráfico 06 – Média geral, maior e menor médias 
 
 
Fonte: Elaborado pelos autores 
 
A dimensão melhor avaliada por todos os municípios foi Relacionamentos, com 4,26 pontos. 
Em seguida vieram as dimensões Aprendizagem com 4,13 pontos, Estratégia com 3,64 pontos, 
Organização Inovadora com 3,63 e Processos com 3,59 pontos. Explicitando em conceitos, os 
servidores públicos municipais “Concordam pouco” que suas Prefeituras possuem Relacionamentos 
e Aprendizagem apropriados para a cultura inovadora. Consideram que seus Processos, suas 
Estratégias e em geral a Organização nas Prefeituras é indiferente para a Inovação. 
 
7 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Segundo Hill e Amabile (apud ALENCAR, 1996), para se inovar em uma organização, é 
preciso que haja recursos disponíveis e que esses recursos sejam usados de forma criativa, com base 
em técnicas voltadas para a concepção, desenvolvimento e implementação de ideias criativas. Por 
fim, e ainda mais importante, para se inovar é fundamental que exista motivação. 
Os recursos gerenciados apenas tornam a inovação possível; o elemento que fará a inovação 
de fato acontecer é a motivação para inovar, que engloba uma orientação para o futuro e uma visão 
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Para a inovação no setor público acontecer, os agentes devem estar motivados a perceber ou 
antecipar as necessidades e devem ser estimulados a adaptar os seus valores e comportamentos aos 
do ambiente externo em constante mudança, atuando eles próprios como agentes da mudança. A 
dinamicidade da sociedade externa às instituições públicas vai de encontro a tendência organizacional 
à inércia. Essa tensão pode funcionar como um gatilho à inovação, desde que os agentes estejam 
motivados e possuam um olhar crítico para essas instituições. “A inovação, portanto, é o resultado de 
um processo coletivo que envolve crenças, valores e comportamentos. Por isso, nem sempre a 
iniciativa de inovar se concretiza, já que as organizações tendem a repetir processos e padrões 
enraizados e a adotar comportamentos conservadores” (SOARES, 2009). 
Alguns questionamentos foram levantados neste trabalho a fim de suscitar um ambiente de 
inovação no serviço público. Para tanto, é primordial que exista comunicação eficiente e sem barreiras 
entre os diferentes níveis da organização; que normas mais flexíveis abram espaço para que os agentes 
públicos se sintam mais motivados e confiantes para serem agentes da mudança necessária, com 
consequente valorização da iniciativa e da participação na tomada de decisão; respeito às opiniões 
divergentes; e capacitação dos agentes públicos para o desenvolvimento de seu potencial criador. 
Ainda há um muito a ser feito para que os servidores públicos percebam o quanto a inovação 
pode ser uma ferramenta importante para seu trabalho e para a população.  
Para a dimensão Relacionamentos, percebe-se a partir das avaliações que as Prefeituras estão, 
de forma geral, atuando de forma ainda isolada, do ponto de vista da inovação. É necessário que se 
construa bons relacionamentos com fornecedores, com universidades e outros centros de pesquisa, 
de forma que se possa fortalecer-se com tais relacionamentos, transformando-os em fonte de 
conhecimento. 
Embora todos os municípios participantes façam parte da Associação dos Municípios do 
Oeste do Paraná, não se percebeu uma troca de informações dentre eles para a inovação. 
Mas, sem sombra de dúvidas, o mais importante nessa dimensão é que as Prefeituras percebam 
que precisam relacionar-se melhor com a comunidade, em busca não apenas de inovações, mas 
principalmente para soluções inovadoras dos problemas da população. Ficou evidenciado na pesquisa 
que a comunicação é um fator pouco utilizado ainda pelas prefeituras e precisa melhorar. 
 Para a dimensão Aprendizagem, os servidores apresentam a percepção de que as Prefeituras 
não estimulam o processo de aprendizagem constante. É bastante preocupante que não haja um forte 
comprometimento com treinamento e desenvolvimento de pessoas, que não haja espaço para a 
reunião e compartilhamento de experiências, dentro das Prefeituras ou com parceiros. 
 Outro aspecto que preocupa é a falta de referencial para a melhoria continua, necessária em 
qualquer organização. Não parece haver métricas de acompanhamento nem revisão de projetos. 
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É necessário que as Prefeituras busquem criar a cultura de organizações que aprendem, por 
meio das pessoas, com processos claros que permitam aprendemos a partir de seus próprios erros e 
disseminar o conhecimento por toda a organização. 
 A dimensão Estratégia também apresenta preocupações. Ou não há ações estratégicas de 
inovação ou as mesmas não estão sendo comunicadas adequadamente. Os servidores apontaram não 
possuir uma ideia clara de como a inovação pode ajudar a melhorar os serviços à população. Não 
parece haver estratégia de inovação nem qual é a competência característica que possa criar a 
vantagem competitiva da Prefeitura ou do município. 
Segundo os servidores, parece que a transformação nessa dimensão precisa iniciar com o 
comprometimento e suporte da alta gestão para inovação, que hoje não há. Dessa forma se permitirá 
criar uma visão compartilhada de como a Prefeitura poderá se desenvolver por meio da inovação. 
 Para a dimensão Processos fica demonstrada a falta de processos que incentivem a procura 
por serviços inovadores, acompanhando as tendências do segmento público. Ou seja, a administração 
pública demonstra um comportamento previsível e limitado ao que já está estabelecido junto ao setor 
público por meio tanto das legislações quanto das gestões. Não foram evidenciados processos 
apropriados nem mecanismos eficazes que apoiem o desenvolvimento de inovações. 
Sugere-se que as Prefeituras adotem em sua estrutura uma área que poderia ser ligada aos 
controles internos e gerenciamento de riscos organizacionais, a qual deve ficar responsável pelo 
mapeamento das mudanças, que possa dar suporte às inovações sem perder de perspectiva as 
responsabilidades legais da administração pública. 
 Por fim, para a dimensão Organização Inovadora fica evidente que a estrutura tradicional da 
gestão pública é um obstáculo para a inovação. As percepções são de que não há pessoas nem 
estruturas criadas que possam capitanear a inovação de forma sistêmica. A burocracia e a falta do 
trabalho em equipe parecem ser fatores que pesam bastante nesse sentido. 
 Entende-se que uma limitação do estudo realizado foi em atuar apenas com os municípios 
participantes do Sistema Regional de Gerenciamento de Projetos e Gestão Pública, com 19 
municípios.  
 Sugere-se para estudos futuros que a pesquisa seja aplicada com todos os 54 municípios 
participantes da AMOP, para que seja elaborado um quadro mais completo das dimensões da 
inovação nas Prefeituras da região. Sugere-se ainda que sejam avaliadas as razões para que as 
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